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COACHINGY COMPETENCIAS COGNITIVAS DE LOS
DIRECTORES DE ESCUELAS DE LAS UNIVERSIDADES
PÚBLICAS BINACIONALES
RESUMEN
Este trabajo tuvo por objetivo determinar la relación entre el Coaching y
Competencias Cognitivas de los directores de escuelas de las universidades
públicas binacionales. Los autores utilizados fueron: Gautier-Vervisch (2001),
Salazar y Molano (2000), Zeus- Skiffington (2000), Lussier (2002),Alles (2005),
Herrero (2000), Martínez (2002) y Tobón (2006). Investigación de tipo
descriptiva, aplicada y correlacional con diseño no experimental de campo. La
población fue de 46 directores de escuelas de las universidades públicas
binacionales. Se utilizaron dos cuestionarios, el primero con 42 ítemes para
Coaching; el segundo, con 21 reactivos para Competencias Cognitivas, con
alternativas Likert de respuestas. Validados mediante el juicio de 10 expertos,
para la confiabilidad, se aplicó el coeficiente de Cronbach, arrojando resultados
0,94 y 0,80. Se utilizó la estadística descriptiva. Concluyendo que existe una
relación considerable con un coeficiente de Pearson de 0,76 indicando que en
la medida en que sean mejoradas las habilidades del coaching, serán
perfeccionadas las competencias cognitivas, por lo que se recomendó la
organización de un conjunto de cursos, talleres y encuentros vivenciales que
les permita a los directores de escuela llevar una gestión basada en los
principios de la excelencia a través de la aplicación del coaching.
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ABSTRACT
This study aimed to determine the relationship between coaching and cognitive
skills of school directors in public binational universities. The used authors were
Gautier-Vervisch (2001), and Molano Salazar (2000), Zeus-Skiffington (2000),
Lussier (2002), Alles (2005), Smith (2000), Martinez (2002) and Tobon (2006).
Investigation of descriptive, applied and corelational type with nonexperimental
design of field. The population was of 46 directors of an institution of the
binational public universities. Two questionnaires were used, first with 42
ítemes for Coaching; the second, with 21 reagents for Mental Competitions,
Likert alternatives of answers. Validated by means of the judgment of 10
experts, for the trustworthiness, it was applied to the coefficient of Cronbach,
throwing results 0.94 and 0,80. It was used the descriptive statistic. As a
conclusion was reached that there is a significant relationship with a Pearson
coefficient of 0.76 indicating that the extent they are improved coaching skills
will be improved cognitive skills and therefore recommended the establishment
of a group of courses , experiential workshops and meetings that will allow
school principals take a management based on the principles of excellence
through the application of coaching.
Key words: Coaching, skills, cognitive skills.
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COACHING E COMPETENCIAS COGNITIVAS DOS DIRETORES DE
ESCOLAS DAS UNIVERSIDADES PÚBLICAS BINACIONAIES
RESUMO
O objetivo deste trabalho foi determinar a relação entre o Coaching e
Competências Cognitivas dos diretores de escolas das universidades públicas
binacionais. Foram utilizados os autores: Gautier-Vervisch (2001), Salazar e
Molano (2000), Zeus- Skiffington (2000), Lussier (2002), Alles (2005), Herrero
(2000), Martínez (2002) e Tobón (2006). A pesquisa foi de tipo descritiva,
aplicada e correlacionada, com delineamento não experimental de campo. A
população foi de 46 diretores de escolas das universidades públicas
binacionais. Utilizaram-se dos questionários, o primeiro com 42 itens para
Coaching; o segundo, com 21 itens para Competências Cognitivas, com
alternativas Likert de respostas. Validados mediante o parecer de 10 expertos,
para a confiabilidade, se aplicou o coeficiente de Cronbach, obtendo-se os
resultados de 0,94 y 0,80. Utilizou-se a estatística descritiva. Obteve-se como
conclusão que existe uma relação considerável, com um coeficiente de
Pearson de 0,76 indicando que na medida em que sejam melhoradas as
habilidades do coaching, serão aperfeiçoadas as competências cognitivas,
pelo que se recomendou a organização de um conjunto de cursos, reuniões de
trabalho e encontros vivenciais permitindo aos diretores de escola levar uma
gestão baseada nos princípios da excelência através da aplicação do
coaching.
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Introducción
En la era de la globalización, las sociedades han experimentado grandes
cambios en los diferentes aspectos de la vida humana, es por ello que los
escenarios económicos del presente exhiben un panorama en donde la
competitividad se caracteriza ofreciendo productos de gran calidad y variedad,
buscando cómo satisfacer a los miembros de la organización, en tal sentido,
estos requerimientos exigen a las empresas desempeños que sobrepasan la
capacidad del personal orientando un proceso de dirección.
La dirección justamente, para las necesidades del entorno contemporáneo
cuenta con el Coaching, como un estilo de liderazgo, que permite establecer
valores tendentes a la búsqueda de un crecimiento motivacional;
proporcionando normas de comportamiento, responsabilidad, disciplina y
especialmente orientan la importancia de lograr el triunfo, ganar y mantener
una actitud siempre positiva. Estas habilidades conforman lo que hoy se
denomina las competencias cognitivas.
Este tema, según la UNESCO (2005), se ha convertido en punto obligado de
las agendas de los gobiernos en materia educativa y gerencial (nacional e
internacional); dentro de los escenarios donde se debate la evaluación de los
aprendizajes, la calidad y pertinencia de la educación; así como en punto de
referencia para el desempeño de los directores de escuela en el nivel
Universitario de Educación.
Atendiendo a estas consideraciones, el coaching permite sustituir la figura
poco efectiva del gerente capataz por la de un gerente estimulador,
capacitador, disolvente de obstáculos, que surge como fuente de energía y que
logra proyectar a su equipo de trabajo hacia niveles de rendimiento superiores,
lo cual se logra a través de las competencias cognitivas.
En este orden de ideas, una de las ventajas prácticas que ofrece el Coaching
para las empresas educativas del nivel universitario, es la posibilidad de
capacitación in situ; el gerente, ya no delega responsabilidades como en el
pasado, sino que diseña experiencias de aprendizaje y eso es factible hasta en
la propia oficina; en el caso de los docentes de este nivel universitario, estas
competencias se construyen a medida que éstos se apropien de un conjunto
de conocimientos, procedimientos y actitudes.
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Vinculado al concepto, Álvarez (2003), afirma que el coaching está siendo
aplicado cada vez más en empresas y organizaciones de todo tipo como un
nuevo paradigma, exigiendo un conjunto de competencias cognitivas entre las
que se incluye la gerencia de personas y las tareas, asegurando que se realice
el trabajo por las personas apropiadas, quienes demuestren confianza,
orientación a las metas, experticia y paciencia. Igual.
Al hacer énfasis en el Coaching como herramienta para la puesta en práctica
de las Competencias Cognitivas, según Álvarez (2003), no sólo implica una
transformación en la mentalidad empresarial, sino también un cambio de
enfoque desde la perspectiva del trabajador, donde lo imperativo será un
mutuo desarrollo de destrezas con un común denominador: el liderazgo,
basándose en el desarrollo de profesionales autónomos, competitivos, con
crecimiento integral, enseñando a cada persona las técnicas de manejo de
valores, dominio y desarrollo de acciones, positividad, entusiasmo,
comprensión, ética, así como la asertividad siendo éstos verdaderos
patrimonios de talento en el éxito.
En consecuencia, el Coaching es uno de los modelos de liderazgo utilizado con
más relevancia en la actualidad. Según Lussier (2002), éste, entrelazado con
las Competencias Cognitivas consiste “en dar retroalimentación motivacional
para mantener y mejorar el desempeño, a través del pensamiento complejo,
analítico y conceptual”.
En analogía Coaching es sinónimo de la palabra competencia; ambas palabras
según Alles (2005), hacen referencia a las características de personalidad,
devenidas de comportamientos, que generan un desempeño exitoso en un
puesto de trabajo. Afirma la precisión en cuanto a la similitud en la utilización
de los términos; es decir, cuando se utiliza las palabras positividad,
entusiasmo, comprensión, confianza, orientación y experticia se refiere a las
Competencias Cognitivas desarrolladas a través de los tipos de pensamientos
de éstas y encaminadas a la consecución de los saberes como fundamentos
de las mismas; ya que en la perspectiva de Recursos Humanos estas
competencias, se conciben como el conjunto de cualidades intelectuales.
Así, en América Latina, los sistemas educativos pudieran estar llamados a
responder al desafío que plantea una nueva cultura del trabajo, donde el
aprendizaje permanente de valores; capacidades, destrezas y competencias,
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tanto técnicas como organizativas, así como las capacidades de
emprendimiento y autoempleo se estén transformando en ejes articuladores
de la sociedad productiva Esta cultura del trabajo, según HayGroup (2004),
requiere un conjunto de nuevas competencias: las cognitivas. Por ello este
grupo de autores afirman que existen experiencias de normalización,
formación y certificación de competencias cognitivas en el campo de la
formación profesional, fundamentalmente en el sector privado, en Venezuela,
Chile, Brasil, Uruguay, México yArgentina.
Las formulaciones anteriores permiten suponer que comienza a abrirse paso a
las Competencias Cognitivas dentro de las empresas educativas, con énfasis
en las del nivel universitario, adoptando al Coaching y sus múltiples
experiencias, como herramienta para la apertura de las mismas. Ambas están
siendo instauradas en los diversos países como Venezuela y Colombia desde
el marco de un discurso andragógico modernizante, que constituye en sí una
vuelta a la política de formación de recursos humanos, lo cual explica el énfasis
en conceptos tales como la ética, integridad, liderazgo y asertividad.
Ante esta realidad, según Tobón (2006), la competencia cognitiva es un
conjunto de pensamientos que todo ser humano adquiere por vía educativa en
un determinado campo, que siempre es diferente en cada sujeto y que sólo es
posible identificar y evaluar en la acción misma. Si embargo, los estudios sobre
Coaching y Competencias Cognitivas dentro de la empresas educativas a nivel
universitario son escasos. Echeverría (2004, p.76), presidente de NewField
Consulting, empresa consultora, comenta que “no obstante existe un interés
creciente por conocer las ventajas que ofrece esta innovadora técnica
gerencial”.
De igual forma, Jurado (2003. p. 23), plantea la necesidad de que las
instituciones educativas a nivel Superior “posean profesionales formados de
acuerdo con los estándares ocupacionales sobre competencias cognitivas,
para obtener un resultado especifico" Igualmente, como señala Barrón (2000),
a escala binacional, la producción documental sobre las competencias
cognoscitivas en Universidades es mínima, no se ha encontrado ninguna
investigación, ni acciones que orienten un estudio sobre cómo debe desarrollar
dichas competencias, utilizando las habilidades del Coaching.
Aunado a la situación, las competencias cognoscitivas sustentan y orientan
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tanto los procesos educativos como las prácticas andragógicas generadoras
de conocimiento significativo. Es por ello, que al hablar de estas competencias,
los expertos suelen destacar el pensamiento analítico, conceptual y complejo,
el cual es realmente la capacidad de pensar; en virtud, estas competencias son
definidas por Tobón (2006), como aquellas que perfilan al profesional de la
educación universitaria, como sujeto cognoscente, de construcción del
conocimiento científico.
De acuerdo con este autor señalado, estas competencias parten desde la
ética, integridad, liderazgo, asertividad; buscando un diálogo con los
requerimientos sociales, con sentido crítico y flexibilidad, dentro del marco de
un ínter juego complementario, proyecto ético de vida y sociedad; perspectiva
que reivindica lo humanístico pero sin desconocer el mundo laboral y científico.
Todo lo antes indicado precisa que las empresas de cualquier índole, con
énfasis en las que prestan servicios educativos a nivel superior, se orienten a
estudiar las Competencias Cognitivas acogiendo el Coaching como
herramienta para su desarrollo, especialmente cuando se trata de personas
como los Directores de Escuela o Directores de Programas en las
Universidades Públicas Binacionales, los cuales confrontan períodos de
cambios acrecentados a su significación debido al acelerado desarrollo
científico, tecnológico y cultural de la sociedad del conocimiento.
Al comparar estas evidencias con la dirección desempeñada por estos
Directores, se conoce por observaciones de la investigadora, que las mismas
se caracterizan por la intangibilidad de los servicios ofrecidos y por el empleo
intensivo de recursos humanos, sin embargo esta observación anterior arrojó
como resultado poca retroalimentación motivacional entre los directores antes
mencionados y por ende quienes los acompañan en sus labores,
visualizándose pocas habilidades para la puesta en práctica de Competencias
Cognitivas.
Tal es el caso, que se observa en los directores de escuela universitarios la
presencia de los siguientes síntomas: existencia de un liderazgo poco efectivo
por parte de los directores que se encuentran al frente de estas dependencias
universitarias, así como también la desmotivación del personal por las
funciones que deben desempeñar, lo cual conlleva a una baja productividad y
eficiencia, siendo directamente proporcional a la calidad del servicio prestado.
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Igualmente se observa, la carencia del sentido de pertenencia e identificación
con el trabajo desempeñado, así como el poco interés en aplicar los
conocimientos recibidos sobre Competencias Cognitivas y Coaching en los
escasos cursos de capacitación y desarrollo que se planifican para este
personal.
En consecuencia, se plantea la necesidad de realizar un estudio el cual permita
demostrar la relación entre el coaching y las competencias cognitivas de los
Directores de Escuela en Universidades Binacionales. En función de lo
señalado, se exponen los siguientes objetivos: identificar las capacidades de
Coaching de estos directores; determinar las competencias teóricas, técnicas
y emocionales del Coaching que poseen, determinar sus tipos de pensamiento
que generan las Competencias Cognitivas, así como establecer los
fundamentos de las Competencias Cognitivas, aunado al establecimiento de la
relación entre estas dos variables estudiadas en estas universidades.
Las investigaciones que guardan relación con las variables objeto de estudio,
en las cuales se puede evidenciar la problemática estudiada son las siguientes:
Alvarado (2004), en la investigación doctoral: “Plan de Entrenamiento basado
en coaching para gerentes de negocios, coordinador y representantes de
servicios, del banco Mercantil agencia los Puertos de Altagracia”, reportó un
estudio cuyo objetivo fue proponer un plan de entrenamiento basado en
coaching para la Gerencia de Negocios, Coordinación y Área de Servicios del
banco Mercantil agencia Los Puertos deAltagracia.
Los aportes teóricos más destacados fueron los de Salazar y Molano (2000),
Cook Marshall (1999), Chávez (2001) y Gilmer (1976). Por lo que ejecutó una
investigación de tipo Descriptiva de Campo, con una muestra constituida por
cinco (5) personas, un (1) Gerente de Negocios, un (1) Coordinador de
Servicios, tres (3) Representantes de Servicios de la agencia de Los Puertos
de Altagracia del Banco Mercantil. A quienes se les administró un cuestionario
tipo Lickert con alternativas, siempre, casi siempre, a veces, casi nunca, nunca
diseñado por las investigadoras. La validez del mismo se determinó por la
consideración de expertos utilizando la fórmulaAlfa Cronbach.
Los resultados indican que la Gerente de Negocio y la Coordinadora de
Servicios del Banco Mercantil agencia Los Puertos de Altagracia, aplican la
Fundamentación teórica
117
Coachingy Competencias Cognitivas de los Directores de
Escuelas de las Universidades Públicas Binacionales
NAVA, Ángel - MENA, Milena
particularidad coaching, empíricamente, lo que justifica la aplicación de un plan
de entrenamiento formal basado en coaching para reforzar sus
potencialidades y aprovechar las oportunidades que brinda el entorno en
donde se desarrollan sus actividades.
Urdaneta (2001) desarrolló un trabajo de investigación doctoral, el cual llevó
por título; Factores que constituyen las Competencias Cognitivas del
Investigador Modelo Interpretativo. Esta investigación tuvo como objetivo,
construir un modelo interpretativo de los factores que constituyen las
competencias cognitivas del investigador. Está adscrito a la línea de
investigación enseñanza/aprendizaje de la investigación cuyo origen se ubica
en el programa doctoral de la universidad nacional experimental Simón
Rodríguez, ahora ampliada hacia otras universidades. El soporte teórico
referencial se elaboró con la teoría de la acción, de la investigación y los
marcos conceptuales de competencias.
Urdaneta adoptó el enfoque fenomenológico el cual orientó las secuencias
operativas para alcanzar el objetivo mencionado. La información se obtuvo de
un grupo de investigadores activos en los contextos de postgrados
universitarios y de biografías de investigadores de reconocida trayectoria. Se
utilizó la técnica de entrevista a profundidad con el apoyo de un guión,
compuesto por preguntas abiertas. Paralelamente se revisaron de manera
exhaustiva las biografías escogidas, atendiendo los mismos aspectos
plasmados en el guión de la entrevista.
El análisis de la información lo ejecutó Urdaneta a través de las fases de
descripción y estructura. Con ello se efectuó la jerarquización por factores y
subfactores que establecieron los lineamientos para la construcción del
modelo. Se generaron unas aproximaciones de tecnología de intervención
para el desarrollo de competencias del investigador susceptibles de aplicar en
los contextos de postgrado. En ellas se plantea la manera de activar las
aptitudes, habilidades y destrezas para ejecutar procesos de investigación
desde dos perspectivas: una el conocimiento directo y la otra el indirecto.
El coaching brinda un enfoque estructurado para el desarrollo de habilidades
actitudinales que benefician a la persona en su vida, aunque la detección de la
necesidad se haya realizado en un ámbito laboral. La palabra Coach (inglés),
El coaching
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la cual tienen dos significados: estudiar con un guía-maestro entrenador; o
carruaje que trasporta a alguno de un lugar a otro. Según lo plantea Salazar y
Molano (2003), es un proceso que consiste acompañar a un individuo o un
grupo para ayudarlos a profundizar el conocimiento de sí y guiarlos en el
desarrollo nuevas acciones con el objeto de mejorar su desempeño personal y
profesional para obtener resultados óptimos.
Al respecto Hendricks (2000), indica que el coaching es un conjunto de
esfuerzos y técnicas enfocadas al equipo humano de una empresa u
organización. Esta herramienta está destinada a lograr a la vez la eficacia en
los resultados, la motivación y satisfacción personal de los trabajadores,
cualquiera que sea su nivel.Agrega el autor, que el coaching implica una acción
directa sobre las personas quienes son los verdaderos autores y responsables
de la competitividad empresarial.
En efecto el coaching es una modalidad de aprendizaje, en la que no hay
necesidad de agenda preestablecida de formación, la agenda va surgiendo de
la interacción entre el “coach” quien ejecuta las actividades y el “coachee” que
es el individuo sometido al proceso de coaching, a partir de la inquietud de
éste, en virtud de que los resultados de desempeño en el trabajo no le
satisfacen.
Dentro de ese contexto, el coaching trabaja fundamentalmente en el dominio
del ser, produciendo cambios en el tipo de observador que es la persona. Una
vez estos cambios fueron hechos en la persona (por ella misma), su
perspectiva se amplia, se convierte en un observador diferente y tiene acceso a
tomar acciones diferentes, logrando resultados nunca antes alcanzados por
ella. Se produce un cambio ontológico en la persona, paradigmas, patrones de
interpretación, análisis de las cosas.
Para Salazar y Molano (2003), el coaching es un sistema motivaciónal, de
liderazgo integral, que a través de un conjunto de principios y técnicas de
acompañamiento estructurado a la gente en su terreno de actuación,
identificación de talentos, desarrollo de competencias para la productividad en
el trabajo, motivación para trabajar en equipo, el logro de sinergia entre todos
los miembros, cambia la forma de hacer las cosas en el día a día empresarial,
mejora la calidad integral en el proceso total requerido para la satisfacción de
clientes, así lleva a las empresas a grandes resultados en ventas, utilidades
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las cuales proyecta al grupo de lideres del mercado.
Dentro de ese marco el coaching se considera como un novedoso modelo de
liderazgo, el cual consiste en dar retroalimentación, de lo que a su vez exige
comunicación; una de las metas es mejorar la vida de los empleados y de la
organización, por ello para mejorar el desempeño, las organizaciones
capacitan a sus administradores con la finalidad de que se conviertan en
entrenadores, estimulando el desempeño. De esta manera cultivar habilidades
personales para brindar un buen entrenamiento es parte importante del
desarrollo de todo líder. No importa si es gerente o director, el líder puede
entrenar a los demás, incluidos los gerentes.
Tomando la referencia de Chávez (2001), el coaching facilita que las personas
se adapten a los cambios de manera eficiente y eficaz, activa los valores
personales y los compromisos del ser humano, presentando los siguientes
principios: debe ser relevante, orientado al resultado, facilita la acción y es
personalizado. Por su parte el Coach, según el mismo autor, es un entrenador
que necesita conocer a quien tiene a su cargo, sus seguidores, sus
potencialidades, sus capacidades y desarrollarlas para alcanzar metas,
motivando las personas a la producción de resultados sin precedentes.
Comentando asertivamente Salazar y Molano (2003), opinan que desde que
comienza la inducción a la empresa, si el gerente crea ese elemento cultural de
que en esta organización cada miembro es responsable de su aprendizaje, la
empresa va a crecer y desde luego la persona como el coach crece. En este
orden de ideas, muchos autores coinciden en definir el coaching como un
proceso de aprendizaje interactivo, que ayuda a los individuos y a las
organizaciones a desarrollarse más rápidamente y en generar mejores
resultado; afirmando que es una estrategia que permite que los empleados
logren un desempeño elevado ante la búsqueda de compromisos.
Por ello se hace necesario predisponer a las personas para la colaboración y
compañerismo al trabajo en equipo, la creación de aprobación, destapando la
potencialidad de los trabajadores, permitiéndole alcanzar sus objetivos. Esta
nueva tendencia gerencial exige una serie de características personales, a
todas aquellas personas las cuales buscan asumirla como mecanismo de
dirección.
Otra definición interesante es aquella que describe al coaching como una
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relación, dinámica que enfoca a los clientes a la acción dirigida a la realización
o materialización de su propia visión, sus metas o sus deseos. El coach usa un
proceso de escrutinio y descubrimiento personal para elevar el nivel de
conciencia y responsabilidad y provee al cliente de una estructura, de un
soporte y de una retroalimentación.
Lo anterior descrito así como otras actividades propias que se derivan de las
anteriores, propician la presencia de un coaching, es decir el estilo de
conducta, la forma de dirección y control, las herramientas utilizadas para
fortalecer el proceso, por lo tanto se puede decir que el sistema conceptual
descrito es el coaching.
La necesidad de desarrollar capacidades de coaching dependerá de lo que la
organización o las personas entiendan como sus objetivos, los desafíos que
enfrentan, y cómo deban superarlos. Tal como señala Cook (2000), si el rol de
un gerente es esencialmente la coordinación de acciones inmediatas y
predecibles, en vez de inspirar la solución creativa de problemas, entonces las
competencias de coaching pueden ser poco importantes. Sin embargo, esto
parece poco probable en los competitivos tiempos de hoy.
El gerente para convertirse en coach requiere adquirir conocimientos en
aspectos que más allá de sus capacidades técnicas y gerenciales y le habiliten
como business coach en un contexto de liderazgo transformador de grupos
humanos, esto es liderazgo de sistemas humanos configurados por seres
humanos, cultural y emocionalmente interrelacionados, por múltiples y
complejas redes conversacionales verbales y no verbales, que intentan lograr
objetivos individuales y colectivos para el desarrollo del talento humano.
En la práctica, organizaciones y personas están utilizando el concepto de
coaching en relación a diferentes iniciativas. Entre ellas, es posible identificar
dos acepciones, como proceso de cambio personal en que una persona es
orientada por un coach, y como competencia que desarrollan quienes tienen
responsabilidad en la conducción de equipos de trabajo. El elemento común de
ambos usos según Salazar y Molano (2003), es la creencia de que ante la
necesidad de lograr objetivos en equipo es fundamental un estilo de
conducción el cual permita que las personas aprendan a aprender, y a dirigir su
desarrollo. Según los autores anteriormente citados, el rol del coach es crear
las condiciones para que los demás descubran nuevas opciones e innoven con
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éxito.
En este proceso el ejecutivo participa en instancias de evaluación de sus
competencias y potencial para encarar desafíos presentes y futuros, en los
cuales tiene la oportunidad de recibir retroalimentación, aprender nuevas
herramientas y practicarlas en un formato personalizado. Las metodologías
utilizadas en este proceso, según Chávez (2001), son variadas: análisis
detallado de la agenda, revisión de relaciones significativas y estrategias
utilizadas para resolver conflictos, aplicación de instrumentos de evaluación de
personalidad, habilidades, intereses, y estilo personal, entrenamiento formal
de competencias con video feedback, y acompañamiento al ejecutivo en sus
reuniones de trabajo, entre otros métodos.
Por otra parte, según los autores antes descritos, al desarrollar nuevas
habilidades y capacidades, facilitar el reconocimiento, valorización,
motivación, desarrollo de la gente, asumiendo una actitud conciliadora, se
obtiene la credibilidad, empatía, resiliencia, asertividad en las relaciones, el
gran dominio del arte de negociar. Al mismo tiempo el gerente coach debe
constituirse en un eficaz proveedor interno de personal a las diferentes áreas
de trabajo para garantizar la eficiencia así como eficacia organizacional,
conectarlos con una realidad concreta de trabajo, un mundo de relaciones con
los jefes, colegas y clientes.
Para Alles (2006), existen capacidades principales que el coach debe
promover entre ellas: Inyectar optimismo y motivación a las personas, focalizar
una misión, visión conjunta de trabajo. Formar equipos de alta performance.
Aprender a convivir de cerca con la gente, sentir sus humores, idiosincrasia,
miedos, temores. Facilitar que las personas se adapten a los cambios de
manera eficiente, eficaz. Estimular a las personas hacia la producción de
resultados sin precedentes. Renovar las relaciones, hacer eficaz la
comunicación en los sistemas humanos. Predisponer a las personas para la
colaboración, el trabajo en equipo, la creación de consenso.
En las capacidades de Coaching, se puede mencionar: la retroalimentación
dentro del Coaching, es el (feed-back) como el proceso en virtud del cual al
realizar una acción, con el fin de alcanzar un determinado objetivo, se
realimenta las acciones previas de modo que las acciones sucesivas tendrán
presente el resultado de aquellas acciones pasadas. Para Certo (2001), se
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produce cuando las salidas del sistema o la influencia de las salidas del
sistema en el contexto, vuelven a ingresar al sistema como recursos o
información.
Otra capacidad es el manejo de Valores dentro del Coaching. Así, autores
como Osbón (2002), exponen que entre las competencias las cuales deben
reunir los encargados de coaching, se incluyen el manejo de los valores;
considerando el desempeño superior y valores sobre la importancia del
coaching. Estas creencias alimentan el conocimiento que las lleva a creer que
el coaching es una de las funciones más importantes de gerentes,
supervisores y líderes. Entre estos valores se pueden mencionar: los valores
individuales; familiares; profesionales; organizacionales y sociales.
Entre los valores del coaching, se destaca el asumir riesgos, algunos asesores
empresariales señalan que en las organizaciones se enfrentan todo tipo de
riesgos, especialmente en los aspectos de inversión, ya que quien no acepte el
riesgo, no puede obtener rentabilidad de la inversión. Dentro de los
innumerables valores organizacionales o laborales se resaltan los
relacionados con la atención personal, el trato a la gente y el centrarse en el
personal; estos tres aspectos, indiscutiblemente, reflejan una característica
esencial de líder.
Es necesario hacer mención a los Principios del Coaching; Landsberg (2000),
refiere los siguientes: respeto a la persona a la que se aplica el coachig;
desarrollo de la autonomía de la persona acompañada; fuerte dimensión
individual; consideración de las emociones que manifiesta el individuo; así
como la reflexión sobre el sentido en la acepción del término; y razones de sus
comportamientos y deseos de cambio.
Además, un acompañamiento de coaching según Sobón (2002), se compone
de una serie de entrevistas estructuradas a modo de intercambio. En estas
entrevistas aparecen un conjunto de elementos concurrentes tales como: la
confianza, la autenticidad, el desafío, el aprendizaje de los errores y de los
éxitos, apoyar los puntos fuertes y los talentos, elaborar estrategias y planes de
acción, y, finalmente, alentar, valorar y apoyar a la persona.
Esta combinación particular de elementos, según el autor va a permitir a la
persona que recibe el coaching ir más lejos en la consecución de sus objetivos
de lo que hubieraconseguido sola y también le va a permitir alcanzar unos
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niveles de entendimiento y de realización personal y profesional
completamente nuevos. Los elementos de Coaching; para Gautier y Vervisch
(2001), se refieren a la existencia de diversos aspectos constituidos de dicha
herramienta, entre los cuales se pueden mencionar: valores; resultados;
disciplina y entrenamiento.
Estos elementos según Cook (2000), conllevan a delinear las características y
habilidades al estilo coach: Confiabilidad, profesionalidad, flexibilidad,
apertura, sentido del humor, mentalidad de alumno, sentido de la oportunidad,
curiosidad, niveles socio-afectivos elevados. Proceso grupal, planificación,
diálogo, feedback, resolución de problemas, reflexión activa, observación,
manejo de reuniones, delegación, escucha activa, toma de decisiones, alto
poder de convencimiento.
Las ideas y reflexiones expresadas conllevan a estudiar también, las
características del coaching. Entre éstas se tienen: Feed Back; claridad;
apoyo; construcción de confianza; mutualidad; empatía; riesgo; paciencia;
confidencialidad y respeto. Estas implican que para ser coach es preciso
poseer una sólida formación integral, técnica científica con un fuerte contenido
humanista; requiere una dimensión ética, personal y humana, más allá que la
propia dimensión profesional, esta formación ha de fraguarse en la
experiencia, vivencias, tratadas como modelo y oportunidad de aprendizaje,
con rigor y método para poder transmitirlo.
El coaching propone un entrenamiento en el desarrollo de competencias
técnicas que inciden profundamente en las personas.Al desarrollarlas aparece
en la comunicación un nuevo nivel de efectividad que expande el
entendimiento entre los seres humanos y que es capaz de abrir un espacio de
escucha para que cada persona pueda desarrollar maestría en la expresión de
ideas, negociación de diferencias, resolución de conflictos, liderazgo,
generación de una visión compartida. Esto a su vez hace posible revertir viejos
modelos y estructuras de pensamientos para dar lugar a nuevas maneras de
pensar, sentir y obrar. El resultado final es la constitución de equipos altamente
efectivos en su gestión y que, a su vez, trabajan en un clima de compañerismo
y unidad, ingredientes claves para el éxito de cualquier proyecto.
En el momento de definir las competencias cognitivas es difícil tomar como
Competencias cognitivas
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referente un solo concepto, pues son tan variadas y acertadas las definiciones
que referirse sólo a una representaría un sesgo para un completo abordaje del
concepto de competencias desde la complejidad que él exige. De ahí que la
competencia según Tobón (2006, p. 23), puede definirse de manera sencilla
como “el resultado de un proceso de integración de habilidades y de
conocimientos; saber, saber-hacer, saber-ser, saber-emprender”. No obstante
esta definición no deja entrever el papel fundamental que cumple el contexto
cultural en el desarrollo de las competencias.
Las competencias son repertorios de comportamientos que algunas personas
dominan mejor que otras, la cuales se hacen eficaces en una situación
determinada (Levy Levoyer, 2004). De esta manera las competencias pueden
consistir en motivos, rasgos de carácter, conceptos de uno mismo, actitudes o
valores, contenido de conocimientos, o capacidades cognoscitivas o de
conducta. Se puede asumir que se está en presencia de una competencia,
cuando existan características individuales que se puedan medir de un modo
fiable y cuya presencia se pueda demostrar de una manera significativa entre
un grupo de trabajadores.
En virtud, dentro de las competencias en general se encuentran las
competencias cognitivas o cognoscitivas, las cuales son aquella que permite al
profesional de la educación, como sujeto cognoscente, la construcción del
conocimiento científico acerca del proceso pedagógico y andragógico en
general y del proceso de enseñanza-aprendizaje en particular, con el propósito
de solucionar eficientemente los problemas en el contexto de la comunidad
educativa escolar y como la configuración psicológica de la personalidad del
docente universitario.
En este orden de ideas, las competencias cognitivas, tratan de un dominio
experiencial acumulado de experiencias cotidianas formales e informales de
distinto tipo, que le ayudan al ser humano a desenvolverse en la vida práctica y
a construir un horizonte social-cultural que le permitirá vivir en comunidad, para
lo cual el mero saber cotidiano no basta, sino que es necesario el “saber
hacer”, o inteligencia procedimental que le permitirá actuar con inteligencia en
diferentes contextos, para solucionar problemas en especial relacionados
con el conocimiento.
Es necesario aclarar que la problemática de la competencia no tiene que ver
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con la competitividad en el ámbito de la calidad de la educación o de la calidad
del mercado. En consecuencia, se puede argumentar que las estructuras
mentales, como procesos ligados al pensamiento humano permiten la
formación de competencias cognitivas que hacen posible el conocimiento. De
esta forma, estas competencias tienen que ver con el funcionamiento del
cerebro-mente-conciencia, tríada esta que conduce a la solución de problemas
dentro de un escenario cultural específico.
Así, las competencias cognitivas se relacionan con el pensamiento complejo,
complementando la epistemología sistémica posibilitando un método de
construcción de saberes que tienen en cuenta el entretejido de las partes; el
pensamiento analítico como el proceso lógico del pensamiento que da una
anticipada y única respuesta a la situación problemática planteada; el
pensamiento conceptual, entendido como el conjunto de herramientas que
ayudan a comprender el mundo que rodea al ser humano.
El pensamiento complejo según Tobón (2006), consiste en una nueva
racionalidad en el abordaje del mundo y del ser humano, donde se entretejen
las partes y elementos para comprender los procesos de su interrelación,
recursividad, organización, diferencia y complementación. No rechaza la
certeza en beneficio de la incertidumbre; trata de evitar la permanente
banalización, simplificación e ingenuidad, en que muchas veces se cae cuando
se adopta irreflexivamente prescripciones didácticas, cegando con ello la
inteligencia y mutilando la totalidad de las partes y las teorías de las prácticas.
En expresión de Morín (2002), la búsqueda de la complejidad debe tomar los
caminos de la simplificación en el sentido de que el pensamiento de la
complejidad no excluye, sino que integra los procesos de disyunción
necesarios para distinguir y analizar, la abstracción, es decir de traducción de
lo real en ideal. El pensamiento complejo debe luchar, pues, contra la
simplificación utilizándola necesariamente.
En cuanto al pensamiento analítico, es la conciencia; uno sabe lo que uno
concluye y hace. La persona combina intencionalmente percepciones del
presente, del pasado y estimaciones del futuro para llegar a conclusiones
basadas en todo ello. El objetivo de este pensamiento es encontrar una unidad
operativa de una complejidad accesible para la mente de los individuos para
lograr la adaptación del individuo al medio. Para ello lo primero que necesita
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saber el individuo es para qué sirve lo que está tratando de resolver.
Al hablar de competencias cognitivas, los expertos suelen destacar el
pensamiento analítico; y es que realmente la capacidad de pensar parece estar
subutilizada en el ejercicio profesional. Este pensamiento, según Morín (2000),
actúa mediante la separación del todo en partes; partes que son identificadas o
categorizadas, es decir, se les asigna "entidad propia". Esto quiere decir que a
pesar de que la realidad es indivisible, la mente analítica separa esta totalidad
en partes separadas.
Después de que el pensamiento analítico ha dividido y separado el todo en
partes, después de que estas partes hayan sido nombradas y cargadas de
significados, es la función lógica de la mente la que se encarga de establecer
las relaciones entre las entidades separadas. Es decir, una vez que el yo ha
sido definido e identificado, la lógica trata de establecer las relaciones entre
este yo y el medio. Según Alles (2005), es la capacidad de entender y resolver
un problema a partir de desagregar sistemáticamente sus partes: realizando
comparaciones, estableciendo prioridades, identificando secuencias
temporales y relaciones causales entre los componentes.
Dentro de ese marco, las competencias cognitivas, no son cualidades innatas
que la experiencia no hace más que desarrollar; son por tanto el fruto de una
experiencia buscada y explotada activamente por aquel que participa en ella,
experiencia que permite la integración con éxito de los conocimientos a fin de
construir las competencias inéditas. Por lo tanto, el desarrollo de las
competencias cognitivas y la gestión de las trayectorias profesionales no son
más que una misma actividad, en la medida en que las decisiones de movilidad
ya no se toman únicamente en función de las capacidades del individuo o para
cumplir nuevas funciones; también se toman para procurarle nuevas
experiencias que permitan el desarrollo de competencias útiles.
Por ello, se deben reconocer los fundamentos de las Competencias
Cognitivas, las cuales son: ética que, según Kreintner (2000), se asocia con la
moral y la bondad, exige valores como la vocación, la aptitud y ser diligentes,
participa de las características de la filosofía y la coloca en un puesto más
relevante debido a que le interesa el estudio de la esencia de los actos
humanos.
La Integridad, otro de los fundamentos; segúnAlles (2005), es hacer referencia
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a obrar con rectitud y probidad. Es actuar en consonancia con lo que cada uno
dice o considera importante. Incluye comunicar las intenciones, ideas y
sentimientos abierta y directamente y estar dispuesto a actuar con honestidad
incluso en negociaciones difíciles con agentes externos. Las acciones de las
personas son coherentes con lo que dice.
También, el liderazgo constituye otro de los fundamentos y, de acuerdo con
Alles (2005), es la habilidad para orientar la acción de los grupos humanos en
una dirección determinada, inspirando valores de acción y anticipando
escenarios de desarrollo de la acción de esos grupos. La habilidad para fijar
objetivos, para el seguimiento de dichos objetivos y para dar feedback,
integrando las opiniones de los otros, es esencial en esta competencia.
Finalmente, el fundamento de la asertividad se refiere a la capacidad para
transmitir hábilmente opiniones, intenciones, posturas, creencias y
sentimientos. Es tener la capacidad necesaria para desenvolverse
eficazmente en un medio social y laboral normalizado. Es respetarse a sí
mismo, respetar a los demás, ser directo, honesto y apropiado. Mantener el
equilibrio emocional. Saber decir y saber escuchar. Ser muy positivo y usar
correctamente el lenguaje no verbal. Es tener autenticidad en los actos que se
realizan, ser seguros de tus creencias y tener la capacidad de decidir. Es
expresar lo que se siente y piensa de la manera adecuada sin lastimar ni herir
los sentimientos de las personas. Es comunicarle algo fuerte a alguien pero
haciéndolo sutilmente (Davis y col. 2000).
La Investigación fue de tipo descriptiva, aplicada y correlacional con diseño no
experimental de campo. En este estudio la población fue finita, y por ésto se
realizó un análisis de todas las unidades de investigación que la integran. En tal
sentido, la población referida en este estudio, fue tomada de universidades
binacionales, cuyas características fueron estar ubicadas en zonas fronterizas
y se encontraron enmarcadas por treinta y cinco (35) directores de dos
universidades públicas de Venezuela (31 para la primera y 4 para la segunda),
así como por once (11) directores de Programas de la Universidad de
Colombia, constituyendo una población finita de cuarenta y seis (46)
directores, quienes son accesibles a la investigadora. Se utilizaron dos
cuestionarios, el primero con 42 ítemes para Coaching; el segundo, con 21
Metodología utilizada
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reactivos para Competencias Cognitivas, con alternativas Likert de
respuestas. Validados mediante el juicio de 10 expertos, para la confiabilidad,
se aplicó el coeficiente de Cronbach, arrojando resultados 0,94 y 0,80. Se
utilizó la estadística descriptiva a efectos de realizar el análisis estadístico.
Con base en los resultados, se dan respuesta a los objetivos formulados en
esta investigación con el propósito de observar si existe relación entre el
Coaching y las competencias cognitivas de los directores de escuela de las
universidades binacionales entre Venezuela y Colombia.
En cuanto a las capacidades de Coaching de los directores de escuela en
universidades públicas binacionales se concluye que, estas capacidades no
están muy desarrolladas en este personal, pues tienen una baja tendencia a
dar retroalimentación a sus seguidores, y además, medianamente manejan los
valores dentro de las instituciones. De este modo, los directores carecen de
competencias para establecer una comunicación efectiva, no disponen de las
herramientas del saber escuchar, observar y proveer oportunidades de
aprendizaje para que sus seguidores optimicen la autonomía y la creatividad
en el trabajo.
Al determinar las competencias teóricas, técnicas y emocionales del Coaching
de los directores de escuela universidades públicas binacionales, no han
desarrollado las competencias teóricas del Coaching, así como el dominio de
sus conceptualizaciones, principios, características, aplicación e importancia
para la vida organizacional; les resulta difícil funcionar en cuanto a una relación
de confianza y confidencialidad cuando enfrentan el acto conversacional con la
persona que acompañan.
Con relación a las competencias técnicas, los directores de las escuelas
mencionadas tienen la tendencia de lograr una integración basándose en la
persona, en la técnica y en los procedimientos, pues consideran que a través
del dominio y desarrollo humano de las acciones podrán desarrollar los
procesos y con ello alcanzar los objetivos. En las competencias emocionales
estos directores carecen de características psicológicas necesarias para
realizar el Coaching; esto es, no basta con que en ocasiones, sean una
persona positiva, entusiasta, comprensiva, de confianza, orientada a la meta,
experta y paciente, sino que además, todas estas características deben ser
Resultados
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desarrolladas continuamente a fin de que se conviertan en un hábito o estilo de
vida, para ser aplicada de forma permanente.
Relacionado con los Tipos de Pensamiento que generan las Competencias
Cognitivas de los Directores de Escuela de Universidades Públicas
Binacionales se demostró que éstos tienen una mayor tendencia a desglosar
un problema en sus partes para poder llegar a comprenderlo de una manera
holística e integrada. Por otro lado, carecen de un pensamiento complejo y
conceptual que les permita abordar el acompañamiento de una manera
efectiva, donde el individuo intervenido sea capaz de entender que sus
problemas pueden ser atendidos y solucionados a partir de sus propios
recursos internos.
La existencia de los fundamentos de las Competencias Cognitivas en los
directores de escuela de universidades públicas binacionales se tiene que
tanto la ética como la integridad, el liderazgo y la asertividad no se encuentra
del todo presente en éstos, indicando con esto la presencia de una dificultad
para integrar con éxito los conocimientos que le permitan construir las
competencias. Asimismo, su liderazgo no es participativo ni motivador, puesto
que tienen dificultades para sostener una conversación asertiva donde se
refleje el respeto por el otro.
En cuanto a la relación entre Coaching y las Competencias Cognitivas de los
directores de escuela de universidades públicas binacionales se obtuvo que
estas variables tienen una relación positiva y considerable, así un aumento en
la condición de la primera variable implica una mejora en la segunda. Es decir,
en estos ambientes laborales, si los directores de escuela mejoran sus
competencias en Coaching, aumentarán sus competencias cognitivas,
creando un clima laboral mucho más efectivo para el desempeño de sus
seguidores.
En atención a lo expuesto, se despliegan un conjunto de recomendaciones
orientadas a desarrollar las habilidades básicas del director de escuelas de las
universidades binacionales entre Venezuela y Colombia, y con ello, fortalecer
su gestión para construir un clima laboral acorde a la naturaleza del trabajo
desempeñado, buscando con ello, no sólo la satisfacción de sus trabajadores,
sino también el logro de una integración que los haga más productivos y
Consideraciones finales
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comprometidos con la calidad del proceso de enseñanza. Entre ellas:
Organizar un programa de capacitación formal tipo diplomado, en Destrezas
básicas del Coaching, con una duración de ciento veinte (120) horas, con
asistencia mensual, dirigidas a los directores de escuelas, con el objetivo de
abrir un camino donde la vivencia del conocimiento les abra la posibilidad de
fortalecer sus propios recursos y con ello poder dirigir a otros.
Planificar cursos de dieciséis (16) horas, dirigido a los directores de escuelas
conjuntamente con los supervisados, con el objetivo de desarrollar el acto
conversacional, donde a través de prácticas simulativas, tengan la posibilidad
de intercambiar los roles de coach a coachado, basados en el modelo del
observador y los enfoques único y múltiple.
Planificar taller de Inteligencia Emocional dirigidas a los directores de
escuelas, con el objetivo de que entiendan la importancia del reconocimiento
de las propias emociones y el control de las mismas. Este conocimiento, les
permite humanizar el proceso gerencial asumido por ellos, demostrando una
capacidad de comprensión que caracteriza a un coach.
Mensualmente hacer reuniones por escuela, donde se integren todos los
supervisados con sus líderes, con el objetivo de compartir las experiencias, y
llevar a la mesa de trabajo aquellos casos o situaciones especiales en lo que no
alcanzaron el éxito deseado, donde se pueda desarrollar una tormenta de
ideas para presentar la manera más adecuada de atender el caso y
posteriormente llevarlo a la práctica real.
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Normas para los colaboradores
GESTIÓN Y GERENCIAes una Revista Científica del Decanato deAdministración
y Contaduría de la Universidad Centroccidental “Lisandro Alvarado” orientada a la
publicación de colaboraciones que versen sobre temas relativos a la gestión, la
gerencia y en general, las ciencias sociales. Nuestras publicaciones tienen
resúmenes en idiomas español, portugués e inglés a fin de incrementar relaciones
con nuestros pares en Iberoamérica y de habla inglesa e interactuar con ellos en la
respectiva área del conocimiento. La revista recibe colaboraciones
permanentemente y tiene una frecuencia cuatrimestral con números en Abril,
Agosto y Diciembre.
Las siguientes normas rigen la Revista Gestión y Gerencia:
Los colaboraciones serán dirigidas a la Dirección de la revista a través del correo
electrónico gestionygerencia@gmail.com como un anexo de correo electrónico.
Los trabajos deberán ser inéditos y no haber sido propuestos simultáneamente a
otras publicaciones.
Las colaboraciones deberán ser remitidas en formato de Word y las tablas,
gráficos e imágenes deben adjuntarse en los programas originales en los cuales se
realizaron. Las colaboraciones tendrán una extensión mínima de 15 páginas y
máxima de 20, tamaño carta, con interlineado de 1.5 en letra “Arial”, tamaño 12 y
con márgenes superiores, inferiores, derechos e izquierdos de 2.5 cms.
La revista considera publicables las colaboraciones en modalidad de artículos
de investigación, ensayos, ponencias y aquellas que bajo otro formato se
consideren pertinentes a juicio del comité editorial.
Los artículos de investigación se deberán organizar en el orden que se indica:
Portada, Introducción, Contenido, Metodología, Resultados, Conclusiones y
Referencias.
Los ensayos se estructurarán de la siguiente manera: Portada, Introducción,
Contenido, Conclusiones (donde puede incluirse el punto de vista del autor o
autores) y Referencias.








imágenes, las cuales deben adjuntarse en los programas originales con los cuales
se realizaron. Tales ponencias están sustentadas en las charlas y exposiciones
efectuadas y su presentación y redacción expresan las técnicas, gramática y
maneras de abordar los temas por los autores.
La portada de las colaboraciones deberá contener la siguiente información:
- Título en español, inglés y portugués(máximo 20 palabras) en letras
mayúscula.
- Nombre y datos del autor o autores. Sólo se permitirá un máximo de 3
autores por artículo, ensayo o ponencia. Deberá colocarse debajo del
nombre y apellidos de cada autor, el último grado académico obtenido, su
profesión, vinculación académica o profesional y correo electrónico.
- Resumen en español, inglés y portugués. El resumen será escrito con un
máximo de 200 palabras, incluyendo: propósito u objetivo, metodología (si
aplica), resultados y conclusiones más relevantes.
- Palabras clave en español y en inglés: Se colocarán un máximo de 5
palabras clave en orden alfabético.
Sobre las citas y referencias
- En el texto las citas con menos de cuarenta (40) palabras se incluirán como
parte del párrafo, dentro del contexto de la redacción, entre dobles comillas.
Las citas de mayor longitud se escribirán en párrafo separado, con sangría
de cinco (5) espacios a ambos márgenes sin comillas y a espacio sencillo
entre líneas.
- Para las citas de contenido textual, de paráfrasis y resumen se utilizará el
estilo "Apellidos, fecha, página". Por ejemplo (Ríos, 1989, pp. 65-66). O
también: Según Smith (1998) "El efecto del placebo, desapareció
cuando....." (p. 276). En caso que la fuente sea electrónica deberá colocarse
el autor del documento, si lo hubiera.
- La Bibliografía citada en el texto debe conservar el estilo autor-fecha
(ejemplo: Rodríguez (2008), o el caso de dos autores: Rodríguez y Pérez
(2009). Cuando la referencia se hace textualmente, el número de la página
de donde se tomó debe ir inmediatamente después de la fecha, separado
por una coma (ejemplo: Rodríguez (2008, p. 24). Si la cita comprende varías




de dos autores, se citarán todos en el texto la primera vez, en lo sucesivo
se sustituyen los demás autores por et al, por ejemplo: Rodríguez et al
(2008).Cuando se citen varias publicaciones que sustenten un mismo
argumento, debe separarse cada referencia con punto y coma (Autor 1,
año;Autor 2, año). Para diferenciar publicaciones del mismo autor con el
mismo año, utilizar letras minúsculas (Autor, 2008a) y (Autor, 2008b).
Todas las referencias utilizadas en el texto deberán aparecer completas
y en orden alfabético al final en la sección denominada REFERENCIAS,
utilizando la sangría francesa. Para ello se seguirán los siguientes
ejemplos:
Pérez Esclarín, A. (1997). Más y mejor educación para todos. Caracas: San
Pablo.
Zapata-Rotundo, Gerardo y Mirabal, Alberto (2011). El cambio en la
Organización: Un Estudio Teórico desde la Perspectiva de Control Externo.
Estudios Gerenciales, 27(119) 79-98.
Gutiérrez Borodia, L. (1994). La matemática escolarizada: ¿La ciencia
transformada en dogma?: Un estudio etnográfico realizado en aulas
universitarias, Tesis de doctorado no publicada. Universidad Nacional
Experimental Simón Rodríguez, Caracas.
Escobar, G. (1984) El laberinto de la economía. En M. Naim y R. Piñango
(Dirs). El caso Venezuela: Una ilusión de armonía (pp. 74-101). Caracas.
Ediciones IESA.
Guzmán, M. de (1993). Tendencias innovadoras en educación matemática.
[Libro en línea]. Organización de Estados Iberoamericanos para la Educación,
l a C i e n c i a y l a C u l t u r a : E d i t o r i a l P o p u l a r. D i s p o n i b l e :
http://www.oei.org.co/oeivirt/edumat.htm. [Consulta: 1997, Noviembre 25]
Libros:
Artículos en publicaciones periódicas:
Tesis y Trabajos de grado:
Artículos o Capítulos en libros compilados u obras colectivas:
Referencias electrónicas:
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Jenkins, J. (1995, Agosto). Comprehendingcomprehension[Documento en línea].
Presentación en el Psycoloquy de la APA. Disponible: gopher://gopher.
lib.virginia.edu:70/00/alpha/psyc/1995/psyc.95.6.26.language-cpmprehension.
6.jenkins . [Consulta: 1998, Febrero 2]
Solicitamos emplear el estilo de laAPA(Publication Manual of theAmerican
Psychological Association, 4th ed., 1994) para otro tipo de referencias (de tipo
legal, entrevistas, comunicaciones verbales, fuentes almacenadas en soportes
informáticos).
Las colaboraciones serán sometidas a revisión por parte de árbitros bajo el
esquema de doble ciego-juicio de pares. El Consejo Editorial comunicará al autor o
autores el resultado de las evaluaciones que pueden ser: aceptación, aceptación
con modificaciones o rechazo.
El envío de una colaboración por el autor o autores y su aceptación por el
Comité Editorial de la revista equivale a la celebración de un contrato por medio del
cual el autor o autores ceden los derechos de publicación a la revista Gestión y
Gerencia, reservándose ésta la facultad para hacer modificaciones de forma si las
considera necesarias para ajustarlas al estilo y formato editorial de la revista. En
todo caso, el contenido de las colaboraciones es exclusiva responsabilidad de su
autor o autores.
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